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Gestion del conocimiento
como factor de competitividad

de las organizaciones

Gestion del conocimiento, gestion del talento, gestion del compromiso,
gestion por competencias... ¢ Por qué estamos asistiendo a una multiplicacion
de los términos y tendencias relacionadas con la gestion de las personas

y sus capacidades en las organizaciones?
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La realidad econdmica y empresarial
actual tiene poco que ver con la que
existia hace tan solo 10 6 15 afios. Pro-
gresivamente, las plantas de produc-
cion de las empresas de los sectores
industriales van abandonando los pai-
ses desarrollados para asentarse en
aquellos con menores costes de mano
de obra. Esto hace que sea necesaria
otra manera de competir en paises que
tradicionalmente lo han hecho basan-
dose en los bajos costes de mano de
obra, como es el caso de Espafa. Al-
gunos autores, como Josep Riverola y
Beatriz Mufioz-Seca, han sustituido el
término “mano de obra” por el de “ce-
rebro de obra”. En el momento en que
la importancia del factor humano de
una organizacion descansa sobre sus
capacidades (su “cerebro de obra”),
uno de los elementos fundamentales
para garantizar la supervivencia de una
organizacion es su manera de gestio-
nar las capacidades de las personas
que la integran.

El conocimiento se define como “no-
cion, ciencia, sabidurfa”, mientras que
la gestion del conocimiento es el “es-
fuerzo que realiza una organizacion
para conseguir, aumentar, organizar,
distribuir y compartir el conocimiento”.
En una organizacion, el conocimiento
se encuentra a nivel individual, el que

reside en cada individuo de la organi-
zacion, y a nivel del conjunto, conoci-
miento propio e interno a las organiza-
ciones, generado como consecuencia
de su actividad. La relacion entre el co-
nocimiento individual y el conocimiento
organizativo no es aditiva, es decir, la
suma del conocimiento de todos los in-
dividuos de la organizacion no es igual
al conocimiento organizativo, sino que
es menor. Es por esta razén por lo que es
necesario gestionar adecuadamente
el conocimiento a ambos niveles, indi-
vidual y organizativo, para mejorar las
capacidades competitivas de una or-
ganizacion. Hoy por hoy, su conocimien-
to, asi como su capacidad para gene-
rarlo, retenerlo y explotarlo suponen el
activo intangible mas importante que
tiene una organizacion, es lo que se de-
nomina “capital intelectual” de una orga-
nizacion.

La gestién del conocimiento en las
organizaciones constituye un elemento
de motivacion fundamental para las
personas, ademas de la generacion y
retencion del talento que constituyen
un reto para las organizaciones que
quieren ser lideres. El medio mas eficaz
para retener el talento en una organiza-
cién es incrementar continuamente el
conocimiento y las capacidades de sus
trabajadores. El activo principal de las
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personas con talento es su conoci-
miento, y solo es posible retenerlas en
una organizacion, o funcion, en la medida
en que perciban que ese conocimiento
se incrementa continuamente. De no
ser asi, el talento abandona la organiza-
cion dejandola poco a poco “huérfana”
de sus capacidades.

Principalmente, por los dos argumen-
tos expuestos anteriormente, el aumento
de la capacidad competitiva, a través
del incremento del conocimiento, y la
motivacion, a través del conocimiento
para retener a las personas con talento,
se hace necesario en las organizacio-
nes la implantacion de Sistemas de
Gestion del Conocimiento.

Como es comun ante todas las nue-
vas tendencias de gestion, las organi-
zaciones de pequefio tamafno pueden
entender que lo expuesto anteriormente
queda en el terreno de las grandes em-
presas, con mayores recursos econo-
micos y capacidades. Pensar asi es un
grave error que puede, a medio y largo
plazo, hacer peligrar la supervivencia
de la organizacion. Como ya se ha ex-
puesto, el capital intelectual es uno de
los activos mas importantes con los
que cuenta una organizacion, indepen-
dientemente de su tamano o sector de
actividad. Es esta circunstancia la que
permite que en sectores que requieren
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gran inversién econémica (por ejemplo
las nuevas tecnologias) puedan en-
contrar nichos de mercado y asentarse
pequenas organizaciones, que suplen
su menor capacidad financiera con una
mayor especializacion y polivalencia,
derivadas de una mejor gestion del co-
nocimiento, es decir, se puede compe-
tir y ser lider en base Unicamente a los
activos intangibles.

Una vez explicada la importancia de la
gestion del conocimiento, la pregunta
natural es ;como ponerla en practica?
La respuesta no aporta una solucion in-
mediata. Cada organizacion debe ges-
tionar el conocimiento de la manera que
mejor se adecUe a sus necesidades.

Segln expone la noma UNE 412001:
2008 IN Guia préctica de gestion del co-
nocimiento, los principales obstaculos
que encuentran las organizaciones para
implantar un Sistema de Gestion del Co-
nocimiento son la dificultad de integrar la
gestion del conocimiento con otros siste-
mas de gestion, la falta de herramientas
eficaces y el coste tecnoldgico.

Para vencer estas resistencias, las or-
ganizaciones deben plantear un Sistema
de Gestion del Conocimiento que naz-
ca de la estrategia de la organizacion y
se adapte a sus necesidades particula-
res. La ventaja para la implantacion de
un Sistema de Gestion del Conocimiento,

La gestion del
conocimiento en las
organizaciones
constituye un elemento
de motivacion
fundamental para las
personas

en una organizacion que ya cuenta con
un Sistema de Gestion de la Calidad, esta
en que ya dispone de mecanismos pre-
vios de los que puede sacar experiencia.

Un esquema general de un Sistema
de Gestion del Conocimiento seria el si-
guiente:

1. Determinar qué se quiere conse-
guir: la organizacion debe determinar
qué espera obtener de los procesos
de gestion del conocimiento. Esta re-
flexion debe realizarse confrontando la
situacion de la organizacion, su estra-
tegia y la valoracion del estado del arte.
Se deberia establecer una mision clara
y unos objetivos para la gestion del
conocimiento en la organizacion. La
determinacion de qué se quiere conse-
guir deberia estar apoyada por un estu-
dio econémico en el que se valore la
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Determinar qué se quiere conseguir

Evaluar qué sabemos

Definir los procesos de aprendizaje

Implantar los procesos:

Generar

/V conocimiento \

Compartir
conocimiento

Capturar
conocimiento

\ Almacenar J
conocimiento

inversion necesaria y el retorno es-
perado para la misma. En el caso
de que el retorno de la inversion sea
negativo, la organizacion debe re-
plantear completamente la mision de
los procesos de gestion del conoci-
miento.

. Evaluar qué sabemos: a continua-
cion debe identificarse el conocimien-
to que ya existe en una organizacion.
Esta identificacion se debe hacer a
nivel de conocimiento individual y
conocimiento de la organizacion. Con
esta informacion se conoce el gap
que hay que cubrir con los procesos
de gestiéon del conocimiento.

. Definir los procesos de gestion
del conocimiento: el diserio de los
procesos de gestion del conocimiento
de la organizacion debe considerar
las caracteristicas de la organiza-
cion, de su personal, el estado de
las tecnologias de la informacion y el
gap a cubrir. En esta fase es reco-
mendable designar un responsable de
los procesos de gestion del conoci-
miento.
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4. Implantar los procesos de gestion

del conocimiento: de manera previa
a la implantacion de los procesos, de-
beria realizarse una prueba de campo
para conocer, a pequena escala, los
problemas que se plantean y proponer
soluciones. Los procesos de gestion
del conocimiento deben contemplar
las siguientes fases:

e Generar conocimiento: el aumento
del capital intelectual de la organiza-
cién puede producirse absorbiendo
conocimiento que no existia en ella o
utilizando el ya existente para nuevos
fines. En cualquiera de los casos, los
medios para la generacion de cono-
cimiento son muy variados, incluyen-
do la formacién, la incorporacion
de nuevo personal con capacidades
distintas a las existentes o la investi-
gacion.

Capturar el conocimiento y almace-
narlo: el conocimiento que se ha ge-
nerado debe almacenarse adecua-
damente para preparar su difusion
interna al conjunto de la organizacion.

Es, en esta fase, donde cobran mas
importancia las tecnologias de la in-
formacién, aunque en funcion de las
caracteristicas de la organizacion no
es imprescindible el uso de las mis-
mas. La captura y el amacenamiento
incluyen la clasificacion vy fittrado, asf
como la identificacion de los conoci-
mientos generados.

Compartir el conocimiento: esta fase
tiene por objeto dar valor al conoci-
miento individual, convirtiéndolo en
conocimiento de la organizacion. Lo
aprendido, capturado y almacena-
do en las fases anteriores debe ser
ahora puesto a disposicion de toda la
organizacion para su utilizacion.

Los procesos de gestion del conoci-
miento no tienen sentido si no son adop-
tados de manera sistematica por las
organizaciones. No es el conocimiento
adquirido puntualmente el que permite a
una empresa aumentar su competitivi-
dad, sino su capacidad para generar
y asimilar continuamente nuevo conoci-
miento, por lo que la decision sobre la
puesta en marcha de un Sistema de Ges-
tion del Conocimiento constituye una
decision estratégica a largo plazo que la
direccion de todas las organizaciones de-
beria considerar. M
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Opera y Operaciones. Céomo gestionar las
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Gestion del conocimiento y calidad total,
Carlos Benavides y Cristina Quintana, Dioz
de Santos&AEC.

Norma UNE 412001 IN. Guia practica de ges-
tién del conocimiento.
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